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Abstract 
Ethics  in  management  has  as  the  main  object  of  activity  the  creation  of  an  ethical 
organizational culture. Most ethical problems are related to human resources management. 
This  paper  presents  a  brief  overview  of  human  resource  management  and  factors 
influencing it, with emphasis on ethically sensitive activities. Ethical decision in human 
resource management is treated as a dynamic process with multiple steps that meet certain 
criteria  and adhere  to  a  set  of  moral  principles.  There are  outlined the  ways in  which 
management decisions conform to ethical requirements. 
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Introducere 
Etica se ocupă de studiul principiilor morale  i de rolul acestora în viaŃa 
socială.  În  consecinŃă,  etica  este   tiinŃa  comportamentului,  a  moravurilor   i  a 
moralei. Obiectul eticii este răspunsul la întrebările: 
•  Ce este bine? 
•  Ce este rău? 
•  Ce este gre it? 
•  Ce este corect? 
Etica managerială este preocupată în principal de crearea unei culturi etice. 
Totu i, cele mai multe probleme de morală sunt legate de managementul resurselor 
umane. Managementul resurselor umane (MRU) consistă din numeroase activităŃii 
care includ: 
•  analiza  i proiectarea fi elor de post; 
•  planificarea personalului; 
•  recrutarea, selectarea  i orientarea personalului; 
•  consultanŃă oferită angajaŃilor pentru viitorul carierei personale; 
•  compensaŃii  i avantaje specifice locului de muncă; 
•  sănătate  i siguranŃă; 
•  relaŃii la locul de muncă;  
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•  disciplina, controlul  i evaluarea performanŃelor; 
•  programarea muncii, etc. 
Contextul în care acŃionează astăzi managerii de resurse umane este extrem 
de  complex,  acŃiunile  lor  fiind  influenŃate  de  un  ansamblu  de  exigenŃe,  nevoi, 
presiuni, sarcini  i roluri variate: 
• asigurarea siguranŃei locului de muncă; 
• evaluarea, promovarea  i recompensarea corectă a angajaŃilor; 
• cre terea salariilor, veniturilor, recompenselor; 
• promovarea muncii în spiritul colegialităŃii, al echităŃii etc.; 
• promovarea unui sistem modern  i eficient de comunicare; 
• îmbunătăŃirea capacităŃii de a înŃelege  i a respecta pe cei din jur; 
• încurajarea angajaŃilor să  i exprime ideile  i preocupările legate de firmă; 
• deschidere  i transparenŃă în comunicare; 
• crearea unui mediu de lucru adecvat; 
• conformarea la normele  i standardele de practică profesională  i de conduită 
personală; 
• negocieri corecte cu sindicatele; 
• promovarea  la  locul  de  muncă  a  valorilor  legate  de  onestitate,  echitate, 
demnitate, creativitate, cinste; 
• adoptarea  de  măsuri  corective/disciplinare  pentru  soluŃionarea  problemelor 
apărute etc. 
Dacă Ńinem cont de faptul că orice decizie luată de managerul de resurse 
umane afectează direct viaŃa  i activitatea angajaŃilor, ne dăm seama că se impun a 
fi respectate câteva principii morale ca etalon în toate domeniile exercitării funcŃiei 
de personal a organizaŃiei: angajare (interviuri, teste, examene, probe), promovare 
(cerinŃe,  proceduri,  procese),  recrutare  (reclamă,  accesibilitatea  anunŃurilor), 
retrogradare  (aplicarea  sancŃiunilor),  evaluarea  performanŃelor  (metodele   i 
criteriile  utilizate),  instruirea  (accesul  la  programele  de  training),  cerinŃele 
sindicatelor (exercitarea drepturilor colective). 
Pentru  a  înŃelege  mai  bine  mecanismele  organizaŃiilor  în  efortul  de 
dezvoltare a capabilităŃii etice, prezentăm câteva elemente definitorii: 
• în  căutarea  unor  soluŃii  pentru  dilemele  etice,  noii  angajaŃi  sunt  încurajaŃi  să 
folosească propriile cuno tinŃe, care pot fi noi pentru organizaŃie  i să pună sub 
semnul întrebării plafonarea; 
• fiecare individ (angajat, colaborator, manager) învaŃă de la colegi, indiferent de 
pregătire, sex, vârstă sau poziŃia în organizaŃie; 
• angajaŃii sunt încurajaŃi în activitatea de perfecŃionare, având posibilitatea să î i 
folosească cuno tinŃele, fiind recompensaŃi prin diverse sisteme de motivare; 
• toŃi angajaŃii sunt încurajaŃi să manifeste interes faŃă de munca celorlalŃi  i sunt 
informaŃi asupra acesteia; 
• sunt dorite, a teptate  i încurajate ideile  i propunerile din partea angajaŃilor;  
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• este încurajată multiplicarea comportamentelor corecte  i ridicarea nivelului de 
competenŃă profesională, elemente care sunt recompensate ulterior. 
Metode de cercetare 
Decizia  reprezintă  soluŃia  adoptată  de  un  sistem  (persoană,  grup, 
organizaŃie,  colectivitate)  în  vederea  rezolvării  unei  probleme.  Procesul  luării 
deciziei cuprinde mai multe faze distincte:  
• formularea problemei; 
• explorarea posibilei acŃiuni  i formularea soluŃiilor alternative posibile; 
• analiza  i evaluarea soluŃiilor alternative  i ierarhizarea lor; 
• adoptarea uneia dintre soluŃiile alternative (decizia propriu zisă); 
• faza post decizională: decizia luată este implementată prin acŃiune  i reevaluată 
continuu prin prisma rezultatelor practice obŃinute  i a noilor cuno tinŃe; 
Procesul decizional se reia atunci când soluŃia adoptată se dovede te a nu 
mai fi satisfăcătoare.  
Două tipuri de  tiinŃe au ca obiect decizia: a)  tiinŃele normative, care oferă 
condiŃiile  logice   i  matematice  ale  deciziei  corecte;  b)   tiinŃe  empirice, 
comportamentale, care caută să identifice mecanismele reale, utilizate de sistemele 
reale  în  luarea  deciziilor.  Incertitudinea  persistentă,  care  nu  poate  fi  redusă  în 
procesul pregătirii decizie, pune la rândul ei două tipuri de probleme: a) problema 
metodelor de a decide în condiŃii de incompletitudine  i fragilitate a cuno tinŃelor; 
b) cum să se facă faŃă consecinŃelor paralizante, dezorganizatoare ale incertitudinii 
asupra  sistemului  decident.  Există  două  modele  normative  ale  procesului 
decizional:  
• Modelul  clasic  de  decizie  raŃională:  decizie  certă  într o  lume  complet 
deterministă. Se presupune că decidentul dispune de toate cuno tinŃele necesare  i 
că  prelucrarea  acestora  se  face  prin  utilizarea  instrumentelor  logico matematice 
clasice, ajungându se la identificarea soluŃiei celei mai bune în mod absolut. Acest 
model apare mai mult ca un model limită, puŃin aplicabil în situaŃiile obi nuite 
caracterizate  printr o  incertitudine  persistentă,  într o  lume  care  nu  este  strict 
deterministă, accidentul, întâmplarea având un rol important. 
• Decizia certă de tip probabilist, cu două variante: 1) o cunoa tere absolută, în 
condiŃiile unui univers probabilist  i 2) o cunoa tere fragilă, incertă. Dacă în primul 
caz  procesul  de  decizie  lucrează  cu  probabilităŃi  obiective  de  apariŃie  a 
evenimentelor, în cel de al doilea caz se lucrează cu probabilităŃi subiective, de tip 
bayesian. Probabilitatea reprezintă gradul de încredere/neîncredere în cuno tinŃele 
noastre,  ansa atribuită cuno tinŃelor noastre de a descrie corect realitatea. În acest 
model, procesul de decizie reprezintă o prelucrare raŃională, logico matematică a 
datelor, dar o prelucrare de tip probabilist.  i aici se presupune că decizie luată 
reprezintă soluŃia cu probabilitatea cea mai ridicată de a fi soluŃia cea mai bună, la 
nivelul cuno tinŃelor existente la un moment dat.  
În  cazul  condiŃiilor  de  certitudine   i  risc  există  diferite  tehnici  de 
optimizare, însă în cazul incertitudinii, teoretic nu există suficiente date pentru ca 
decizia să se poată lua. Motivul consta în faptul ca, prin definiŃie, luarea deciziei  
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înseamnă alegerea între alternative, iar dacă acestea nu sunt cunoscute, alegerea nu 
se poate face. În practică însa, decizia se ia prin utilizarea raŃionamentului  i a 
informaŃiilor  disponibile,  estimării  valorilor   i  a  probabilităŃilor  de  apariŃie  a 
rezultatelor posibile. Astfel, practic, incertitudinea se transformă în risc. 
În cazul certitudinii, există un singur rezultat pentru fiecare alternativă  i 
există cuno tinŃe complete  i exacte referitoare la el. Decizia în condiŃii de risc 
analizează mai multe rezultate posibile pentru fiecare alternativă  i fiecăreia pot fi 
ata ate  o  valoare   i  o  probabilitate  de  realizare  a  rezultatelor.  În  situaŃia  de 
incertitudine, numărul rezultatelor, valorile  i probabilităŃile nu sunt cunoscute 
Analiza deciziei este disciplina care cuprinde filosofia, teoria, metodologia 
 i practica profesională necesare pentru a se aborda decizii importante într un mod 
formal. Analiza deciziei include o serie de proceduri, metode  i instrumente pentru 
prescrierea  unui  curs  recomandat  de  acŃiune   i  pentru  translatarea  reprezentării 
formale a unei decizii  i a recomandării sale corespunzătoare într o perspectivă 
pentru  factorul  de  decizie.  Analiza  deciziei,  ca   i  alte  ramuri  ale  cercetării 
operaŃionale, utilizează instrumentele matematice ale optimizării bazată pe găsirea 
unui extreme al funcŃiei obiectiv. Dacă pentru managementul afacerilor extremul 
funcŃiei  obiectiv  (în  acest  caz  „funcŃia  cost”)  este  de  multe  ori  maximizarea 
profitului, în situaŃia managementului public extremul căutat este satisfacerea unui 
număr cât mai mare de beneficiari. În cazul abordării din punct de vedere etic al 
optimizării  deciziei,  principiile  morale  acŃionează  asupra  funcŃiei  obiectiv  ca   i 
limitări sau constrângeri. 
Rezultate  i discuŃii  
Decizia etică 
Decizia,  componenta  primară  a  sistemului  decizional,  constituie  un 
element esenŃial al managementului, fiind instrumentul său specific de exprimare. 
În fond, nivelul calitativ al conducerii unei organizaŃii se manifestă prin deciziile 
elaborate  i aplicate. Decizia de conducere reprezintă procesul de alegere a unei 
linii  de  acŃiune  în  scopul  realizării  unor  obiective,  prin  a  cărei  aplicare  se 
influenŃează activitatea a cel puŃin unei alte persoane decât decidentul. 
Pentru a conduce la realizarea obiectivelor stabilite, deciziile manageriale 
trebuie să îndeplinească o serie de criterii, dintre care cele mai importante sunt 
considerate următoarele: 
• Fundamentarea   tiinŃifică  a  deciziei.  Aceasta  conduce  la  evitarea 
improvizaŃiilor  i a subiectivismului în procesul de luare a deciziilor. 
• Legalitatea deciziei. Adoptarea deciziei trebuie făcută doar de către persoane 
care sunt investite cu drept legal  i împuternicite în acest sens. 
• Completitudinea deciziei. Decizia trebuie să cuprindă toate elementele necesare 
înŃelegerii corecte  i implementării acesteia. 
• Oportunitatea deciziei. Este de preferat o decizie bună luată în timp util unei 
decizii foarte bune luate cu întârziere. 
• Eficienta  deciziei.  Se  urmăre te  obŃinerea  unui  efect  cât  mai  bun  pentru  un 
anumit efort.  
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• Coordonarea  deciziei.  Se  asigură  astfel  ca  deciziile  privind  diferitele 
departamente  ale  organizaŃiei  să  fie  compatibile  între  ele   i  să  conducă  la 
realizarea obiectivului de ansamblu al întreprinderii.  
O  decizie  managerială etică  devine  mai  u or  de luat  i  asumat dacă  se 
aplică un proces structurat pentru a analiza motivele pro  i contra unei soluŃii: 
•  profitul pe termen scurt vs. câ tigul pe termen lung 
•  imparŃialitate, dreptate vs. milă 
•  adevăr vs. loialitate 
•  individ vs. comunitate, colectivitate 
•  mai bine contra binelui 
•  consens contra compromis 
•  asumarea riscului vs. lini tea personală 
Pe scurt, deciziile etice se referă la următoarele patru principii pe care orice 
manager trebuie sa le stăpânească: 
1.  utilitarism 
2.  legalitate, dreptate 
3.  bun simt, integritate, echitate 
4.  bunele practici, obiceiul si cutuma 
În literatura de specialitate se regăsesc o serie de „îndrumare” pentru un 
comportament moral pe care managerii îl pot utiliza în procesul decizional, când 
zilnic  trebuie  să  rezolve  nu  doar  probleme  economice,  ci   i  sociale.  Aceste 
îndrumare  clarifică  atitudini,  acŃiuni,  justifică  logica  în  gândire   i  desfă urarea 
ideilor, astfel încât să se poată evalua decizia luată, dacă este în conformitate cu 
normele de etică  i propriile valori ale firmei. Răspunsurile la întrebări vor întări 
convingerea  că  normele  morale  sunt  respectate   i  consecinŃele  sociale  sunt 
cunoscute  i asumate. Iată un model de îndrumar pentru examinarea etică a deciziei 
manageriale: 
• Problema pe care doriŃi să o rezolvaŃi este reală a a cum pare ea? Dacă nu sunteŃi 
siguri, aflaŃi! 
• AcŃiunea care se va declan a este legală? Este etică? Dacă nu  tiŃi, aflaŃi! 
• AveŃi opozanŃi la acŃiunea pe care doriŃi să o desfă uraŃi? Le înŃelegeŃi poziŃia? 
Este rezonabilă? 
• Cui îi este destinat beneficiul acŃiunii? Dar daunele, cine le suportă? 
• AŃi consultat speciali ti în domeniu, pentru a le afla opinia cu privire la acŃiunea 
dumneavoastră? łineŃi cont de aceste opinii? 
• CredeŃi  că   i  alŃi  conducători  ar  fi  îndreptăŃiŃi  să  acŃioneze  la  fel  ca 
dumneavoastră? 
• DoriŃi  ca  acŃiunea  dumneavoastră  să  fie  însu ită   i  aprobată  de  familie,  de 
prieteni, colaboratori? CredeŃi că în cazul unei investigaŃii în mass media veŃi 
găsi înŃelegere? 
Comportamentul  etic  este  o  funcŃie  de  judecăŃi  care  rezultă  din 
raŃionamentul etic, ca  i un număr de factori individuali  i organizaŃionali.  
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A elabora  i lua decizii etice sănătoase   i apoi  a le implementa într un 
mediu  organizaŃional  reprezintă  o  calificare  sau  o  deprindere  care  vine  cu 
experienŃa  i instruirea. Cei care au o nevoie de putere mai mare, care sunt puternic 
orientaŃi spre valorile economice, sunt mai expu i la urmărirea interesului personal 
 i luarea unor decizii imorale. 
Comportamentul imoral 
ReacŃiile noastre au la bază decizii bazate atât pe valori pozitive, cât  i pe 
cele  negative.  Oamenii  care  acŃionează  imoral  în  afaceri  o  fac  pentru  că  se 
comportă la fel  i în celelalte momente ale vieŃii. Frauda, minciuna, lipsa de respect 
 i încredere etc., se vor manifesta  i în viaŃa privată a individului imoral. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 1. JudecăŃile morale  i comportamentul 
Sursa: Ionescu Gh., Gh., 2005 
În cadrul afacerilor, nu de puŃine ori, se adoptă un comportament imoral. 
Cunoa terea  cauzelor  acestuia  poate  ajuta  la  prevenirea  lui.  Dintre  cauzele 
comportamentului imoral amintim: 
• Câ tigul (dorinŃa de obŃinere a profitului maxim), duce la numeroase tentaŃii, 
mai ales atunci când se anticipează un câ tig consistent; 
• Conflictul de roluri. Multe dileme etice care apar în organizaŃii sunt în realitate 
forme  ale  conflictului  de  roluri  care  ajung  să  fie  rezolvate  imoral.  O  formă 
răspândită de conflict al rolurilor care generează comportamente imorale apare 
atunci  când  „rolul  birocratic”  al  angajatului  într o  organizaŃie,  intră  în 
contradicŃie cu rolul de „membru al unui corp profesional”. De exemplu, agenŃii 
 i brokerii agenŃiilor de brokeraj  i asigurări au declarat de multe ori că asupra 
lor, ca angajaŃi, se fac presiuni să promoveze produse care nu servesc cel mai 
bine interesele clienŃilor. 
• CompetiŃia puternică pentru obŃinerea de resurse deficitare poate stimula un 
comportament  imoral,  atât  prin  stimularea  jocului  de  afaceri  cât   i  prin  acte 
ilegale reale în care se constată delicte de comerŃ. 
Factori individuali 
puterea voinŃei 
curajul 
integritatea 
JudecăŃi morale  Comportament 
Factori organizaŃionali 
cultura organizaŃională 
sistemele de recompense 
presiunile organizaŃionale 
sistemele de informare  
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• Personalitatea.  Oamenii  puternic  orientaŃi  spre  valorile  economice  sunt  mai 
expu i  la  un  comportament  imoral  decât  ceilalŃi.  În  plus,  în  abordarea 
chestiunilor morale de către oameni, există puncte de vedere diferite. În condiŃii 
normale,  este  raŃional  să  ne  a teptăm  ca  oamenii  care  sunt  mai  con tienŃi  de 
problemele morale, să fie tentaŃi să evite deciziile imorale, iar cei cu o mare 
putere  personală  (machiavelici)  vor  fi  mai  dispu i  să  ia  decizii  imorale, 
folosindu  i puterea pentru promovarea interesului personal mai degrabă decât 
pentru binele întregii organizaŃii. 
În rapoartele asociaŃiei Human Resource Professionals se arată că cele mai 
importante situaŃii care pun probleme de natură etică sunt: 
• plasarea, formarea, promovarea resurselor umane pe baze de favoritism; 
• diferenŃiere  în  aplicarea  recompenselor,  a  măsurilor  disciplinare   i  a 
promovărilor datorită unor relaŃii de prietenie cu managerii de vârf; 
• hărŃuirea sexuală; 
• nerespectarea principiilor confidenŃialităŃii; 
• utilizarea  unor  criterii  non profesionale  în  evaluarea   i  promovarea  resurselor 
umane. 
• discriminarea 
ConsecinŃele unui comportament imoral pot fi pentru firmă: 
• pierderea  încrederii  partenerilor   i  angajaŃilor,  comunicare  redusă,  lipsă  de 
implicare, loialitate redusă; 
• pierderea  reputaŃiei:  vestea  despre un produs  prost se răspânde te mai  repede 
decât cea despre un produs bun; 
• pierderea renumelui, a imaginii firmei, a clienŃilor  i colaboratorilor valoro i; 
• pierderea unor sume imense pentru avocaŃi, procese, daune, litigii; 
• scăderea vânzărilor  i a profiturilor etc. 
ConsecinŃele unui comportament imoral pot fi pentru un angajat: 
• pierderea unor promovări, avantaje, premii, aprecieri;  
• pierderea locului de muncă, a unor procente din salariu; 
• pierderea încrederii, a respectului  i demnităŃii; 
• retrogradări; 
• izolare, marginalizare, excludere din grupul profesional; 
• pierderea aprecierilor din parte  efului, prietenilor, colegilor, familiei etc. 
Concluzii  
Managementul resurselor umane subliniază  i caută soluŃiile la problemele 
angajaŃilor pentru a ajuta la atingerea scopurilor organizaŃionale  i pentru a facilita 
dezvoltarea   i  satisfacŃia  individuală.  Atunci  când  este  posibil,  managementul 
resurselor umane tratează fiecare angajat ca pe un individ distinct  i oferă servicii 
 i programe destinate să i satisfacă nevoile individuale.  
OrganizaŃiile devin prospere  i eficiente în situaŃia în care sunt deschise 
spre  învăŃare.  Mai  mult,  practicile  morale  pot  produce  învăŃare.  Aceasta 
influenŃează în mod cert situaŃiile de preluare, prelucrare  i aplicare a unor modele 
sau experienŃe de rezolvare a dilemelor etice.  
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De multe ori oamenii sunt trataŃi ca o simpla forŃă de muncă  i nu ca un 
scop  în  sine.  A ezarea  relaŃiilor  dintre  angajaŃi   i  firme  pe  temeiuri  etice  este 
necesară cu atât mai mult cu cât analiza sistemică a organizaŃiilor pune în evidenŃă 
existenŃa celui mai valoros activ utilizat în procesul muncii   resursele umane. 
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